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BIOGRAPHIE DE L’AUTEUR

Vincent Lenhardt est diplômé d'HEC, il a fait des études en  MBA à l'Université de Chicago et il est également Docteur en psychologie. 

A la fois consultant et coach, il a été l’un des plus actifs propagateurs en France des méthodes d’accompagnement des dirigeants (coaching) et des équipes de direction (team building).

C’est vers la fin des années 1980 qu’apparu en France les premiers articles sur le coaching et le team building et V. Lenhardt, président de l’Association européenne d’analyse transactionnelle, fut l’un des premier en France à mettre en place ce système et à le promouvoir notamment en créant son cabinet Transformance qui est à l’origine de la formation de plusieurs centaines de  consultants et agents de changement ainsi que de l’accompagnement depuis plus du vingtaine d’année de nombreux dirigeants.

Considéré par certains auteurs comme étant la personne ayant introduit le coaching en France, il a su se donner une image et un renom notamment grâce à ses différents livres à succès.

 
Hypothèses

L’auteur appuie sa démonstration sur les hypothèses suivantes :

Le coaching vise à instaurer en chacun une instance psychique et relationnelle contribuant à son développement personnel

L’individu à besoin de développer son estime de soi, sa sécurité ontologique et relationnelle.

Le coaching est une tendance lourde

« Les individus ont des besoins individuels ou collectifs de plus en plus explicites et qui se transforment en demandes également explicites ». Le cadre de vie a changé, l’environnement et les mentalités aussi, l’individu doit faire face à tous ces changements que ce soit dans le domaine privé ou professionnel. Le coaching est là pour lui apporter des réponses et à l’aider dans la détermination de ses buts.

« Les solutions extrinsèques apportées au dirigeant doivent s’articuler avec une élaboration intrinsèque vécue par le dirigeant lui-même ».

La formation des dirigeants est importante pour, d’une part son développement personnel et la connaissance des concepts de base, mais également pour la relation avec les collaborateurs et ses équipes. Le métier de dirigeant est bien plus complexe que l’image que l’on a actuellement.

Démonstration

L’auteur, pour démontrer l’objet de son ouvrage, commence par donner une définition du coaching et du team building afin de bien situer les actions et de comprendre le sens de ces deux termes anglo-saxons qui ne sont arrivés en France que depuis peu.

Il explique l’origine de ces deux courants et la place qu’ils occupent dans la société actuelle, sans oublier la raison de l’expansion de ce phénomène.

Il aborde par la suite ce qu’il appel l’enveloppe culturelle minimale qui un cadre de référence composé d’objectifs, de valeurs et de références culturelle. Chaque individu a un cadre de référence et en fonction de ce dernier il abordera le changement, son autonomie, sa vie en société par rapport à ce qu’il a d’ancré en lui.

Il décortique certains comportements comme par exemple la communication et les différentes formes qu’elle peut prendre en fonction de chaque individus, la façon dont chacun perçoit l’autonomie par exemple, d’une manière interne et du point de vu externe, pour comprendre l’individu et l’aider dans son développement personnel. Il va ainsi voir un certain nombre d’agissement et les analyser de façon à ce qu’un coach puisse les exploiter et aider le coaché dans son avancement.

Vincent Lenhardt va également présenter les différents outils et concepts que le coach utilise pour le coaching individuel et le team building qui est le coaching de groupe.

C’est tout le métier du coach qui est mis à nu pour monter comment en analysant, en écoutant et observant, le coach peu amener l’individu à retrouver une confiance et à être performant.

Résumé de l’ouvrage

Première partie : Définition du Coaching et du Team-building

Il n’y a pas de définition précise du terme coaching et selon Vincent Lenhardt, le coaching est l’accompagnement d’un responsable ou d’une équipe dans leur vie professionnelle.

Il y a plusieurs définitions du terme coaching mais la première fois que l’on entend cette expression en France, c’est dans le domaine sportif. On parle de coach, c’est l’entraîneur, c’est celui qui par l’entraînement et la motivation de ses sportifs, amène l’équipe à la victoire. Il y a le coach d’une équipe et également le coach individuel, qui entraîne un boxeur ou un coureur par exemple. C’est là la différence entre le coaching et le team building.

Le coach peut prendre différentes forme, il peut être un professionnel dont le métier est Coach mais il peut également s’agir d’un Responsable dans le cadre d’une entreprise car il est là pour aider les salariés à être performant et obtenir de bons résultats. En réalité le métier est le même sauf que les moyens pour y parvenir ne sont pas toujours identique et les résultats ne sont pas les même également.

C’est pour cela que dans cette partie, Vincent Lenhardt parle du paradoxe du dirigeant. Selon lui il y a trois paradoxes dont souffre le dirigeant, le premier c’est que lorsqu’il a des besoins, il se croit obligé de se débrouiller tout seul, le second c’est que les personnes proches de lui qui peuvent l’aider sont trop concernés pour le faire avec objectivité et enfin le troisième paradoxe est qu’il devient moins compétent avec ceux avec qui il a des problèmes.

Le problème du dirigeant c’est que plus il grandi dans l’entreprise, c'est-à-dire plus il monte en grade et en responsabilité, il pense qu’il doit se débrouiller seul. Il a plusieurs tâches à effectuer et échouer à l’une d’elle serait une chose très difficile à endosser par le dirigeant, de même il ne peut pas demander une aide car il pense que cela remettrait en cause sa posture, son statut au niveau de la hiérarchie. Le dirigeant se sens seul. 

Le fait de faire appel à un coach ne signifie  par qu’il y a une incompétence, au contraire c’est tout simplement une volonté d’arriver un niveau plus élevé de performance. Le dirigeant, pour sa part le voit comme un signe de faiblesse.

L’autre paradoxe du dirigeant c’est que dans un premier temps, il est comme le dit V. Lenhardt, « fantasmé » c'est-à-dire qu’il est perçu par les personnes qui l’entoure comme étant une personne de responsable avec des pouvoirs importants et cela nuit à sa relation avec les autres. D’autre part les proches qui veulent l’aider ne sont pas toujours compétant dans son domaine pour être impartial et leurs jugements ne sont pas assez objectifs.

Le dernier paradoxe du dirigeant  c’est qu’il est quasi impossible pour lui de gérer son équipe ou la relation avec un collaborateur avec lequel il a des problèmes. Il est à ce moment là nécessaire de faire appel à une tierce personne pour rétablir la communication.

Deuxième partie : L’enveloppe culturelle minimale

L’enveloppe culturelle minimale est un ensemble de points qu’une entreprise recherche lorsqu’elle doit faire appel à un nouveau collaborateur. Elle cherche à ce que l’ECM soit en accord et ait la même vision que celle de l’entreprise.

L’ECM tient compte des éléments suivant ; les valeurs, les objectifs, l’expérience partagée, le cheminement personnel, les compétences, les modèles et les langages communs et une ouverture vers le changement. Pour toute personne souhaitant travailler en collaboration il est important que les ECM soient en concordance. Par exemple lorsque qu’un coach doit travailler avec une entreprise, il est important que leurs objectifs soient les même. Il en est de même avec le dirigeant et son équipe ou ses collaborateurs.

Au-delà de l’enveloppe culturelle minimale, il y a d’autres points que Vincent Lenhardt a invoqué, il s’agit que la méta-communication, l’autonomie, le sens, la croissance et le changement.

Quand il parle de méta-communication, il sous entend « communiquer sur la façon dont on communique ». Pour lui la communication et la manière dont on perçoit une communication dépendent de son cadre de référence. Il l’illustre avec la fameuse image de Boring montrant à la fois une jeune femme et une vieille dame, tout dépend comment on la regarde et avec quel cadre de référence.

Selon V. Lenhardt, un individu n’est pas autonome dès le départ, il apprend à l’être. De même qu’il différencie bien l’autonomie et l’indépendance, il détail le processus pour acquérir l’autonomie. Ainsi, pour lui il y a cinq degrés avant d’accéder à l’autonomie car celle-ci est importante pour le développement personnel. Le cinquième degré permet d’après lui d’accéder au sens. Ce dernier dépendant de la perception individuelle. L’auteur défini neuf niveau du sens et à chacun son importance dans  la conscience de l’individu.

Niveau 1 : sens psychologique inconscient, lieu des peurs inavouées et refoulées

Niveau 2 : sens psychologique conscient, lieu des émotions perçues, lieu des deuils

Niveau 3 : niveau social ou opérationnel

Niveau 4 : la fonction, lieu des guerres de territoires liées à sa fonction

Niveau 5 : l’institution, y a-t-il une vision d’entreprise avec des objectifs clairs ?

Niveau 6 : l’environnement, y a-t-il une mutation culturelle en cours ?

Niveau 7 : le méta sens, la vocation, les valeurs

Niveau 8 : le pouvoir et la façon dont la personne s’en set

Niveau 9 : l’identité de la personne

Le fait de pouvoir définir avec l’individu les neuf sens et leurs descriptifs, permet au coach de mieux cerner la personne ou le groupe et de trouver les problèmes et se concentrer dessus pour mieux les définir et les résoudre.

Un autre point abordé par Vincent Lenhardt et non des moindres, car il s’agit du changement, permet de mieux comprendre ce cycle parfois tant redouté.

Le changement et ses différents niveaux, font parfois l’objet de paradoxes. Il y a des changements qui sont plus ou moins important, par exemple le fait de se marier, de changer de travail ou de changer de pays. A chaque type de changement il y a une appréhension. L’individu se confronte à des paradoxes, à la fois la volonté de changer et à la fois une difficulté à faire son deuil de la situation initiale. Pour l’auteur il y a la phase de deuil, de rupture et la dimension paradoxale et tout cela intervenant de manière cyclique.

Troisième partie : Le tableau de bord du coach

Lorsque le coach a cerné l’individu qu’il va coaché, en ayant déterminé tous les points précédant qui sont peu exhaustifs, il commence à utiliser des modèles afin d’aider l’individu dans ses démarches.

Vincent Lenhardt a recensé sept modèles :

1- Le développement des identités intégrées

Le coach avant de tenir compte de la personne, il tient compte de cinq éléments, le développement de l’identité personnelle (DIP), le développement de l’identité managériale (DIM)), le développement de l’identité relationnelle (DIR), le développement de l’identité de l’équipe (DIE) et enfin le développement de l’identité culturelle (DIC)

2- La grille RPBDC

Il s’agit d’une grille qui permet au coach de savoir gérer les paramètres de la relation avec l’individu. Il compare cela à un coup de marteau, en d’autre terme, le fait de mettre en place la grille et de l’analyser permet de savoir où le coach doit donner le coup de marteau.

La grille RPBDC correspond aux cinq éléments suivants :

Définition du Réel, identification du Problème, identification des Besoins, clarification de la Demande et l’élaboration d’un Contrat minimum.

3- Les quinze paramètres

Le coach doit vérifier, après avoir rempli sa grille, certains paramètres qu’il doit définir avec le client afin de déterminer son contrat, c'est-à-dire le résultat final.

Les paramètres sont au nombre de quinze :

Etre OK : c’est être d’accord avec soi même, avec les autres et avec sa propre vision

Diagnostic : le coach doit définir les différents niveaux de développement du client mais également tenir compte de l’expérience de l’entreprise. Le coach tiendra également compte de son intuition et sa capacité à évaluer le non-dit 

Degré d’évolution : le coach doit mesurer le déjà vécu du client pour une même expérience, mesurer la capacité à être prêt à se remettre en cause et vérifier s’il y a eu des expériences transculturelles.

Protection : Vincent Lenhardt donne l’exemple de la réparation d’un mur sans mettre en place les conditions de sécurité pour que le mur ne s’écroule pas. Le coach doit prendre toutes les protections nécessaires par exemple lors des confrontations des équipes face à leur dirigeant.

Erreurs : l’efficacité du coach se mesure par le nombre d’erreur qu’il a fait.

Structure de la relation : au-delà du contrat signé, le coach et son client doivent trouver un mode de rencontres formelles et informelles qui pourront permettre une souplesse dans la relation.

Alliance thérapeutique ou de changement : il s’agit d’une relation de partenariat entre le coach et le client.

Eléments transférentiels : le client va projeter sa propre image sur le coach

Demande : elle est évaluée dans la grille RPBDC

Volonté de changement : elle est visualisée du point de vu du client et du point de vu du coach

Plan d’intervention : ce sont les différentes étapes et les moyens que le coach va mettre en place. 

Ici et maintenant : c’est l’ordre du jour 

Espace et temps : le coach va conditionner un climat pour ses réunions, il va faire en sorte que le client fasse abstraction à l’environnement. Il faut que le client soit à 100% investit dans la réunion avec le coach.

Pouvoir 

Contrat : c’est l’accord entre le coach et le client, il s’agit des objectifs, des moyens et des processus.

 4- Les zones d’intervention

Le coach doit identifier au total huit zones d’interventions :

 Le coach et ses enveloppes d’identité

La relation du coach et du client

Les enveloppes d’identité du client 

La relation du client avec ses interlocuteurs

La réalité de l’autre dans la relation au client

Le problème apporté

La relation qu’ont les autres avec le problème

La relation du client avec le problème technique

5- Les états du moi responsable

Vincent Lenhardt pense qu’il y a plusieurs moi différents dans chaque individu. Le moi Parent, le moi Enfant et les sous états du Moi fonctionnels. Il y a en chacun un parent normatif ou nourricier, un adulte joyeux ou destructeur, un enfant soumis ou rebelle.

6- Les cadres de référence

Le coach doit s’assurer de bien avoir mesurer ce que veut le client, pour cela il doit s’assurer de bien avoir saisi le cadre de référence de son client. En d’autre terme savoir à quel niveau s’est placé le client pour mieux comprendre son point de vu et ses réactions.

7- Les degrés de l’autonomie 

 Il s’agit de reprendre les quinze paramètres et de voir à quel niveau le client se place t-il.

Quatrième partie : Coaching individuel

Avant de devenir coach, ce dernier s’est crée une enveloppe managériale. Il s’agit d’un ensemble d’identités qu’il a pu se constituer durant son histoire personnelle et professionnelle. Il y a quatre types d’enveloppes d’identité managériale ; celle de la personne, celle de la formation, celle du métier et celle de la fonction actuelle. 

Les différentes identités sont crées à partir d’expériences professionnelles, de stages, des différentes entreprises dans lesquelles le coach a passé une expérience, ou bien encore les études suivies et les écoles dans lesquels il a eu une formation. Tout cela permet au coach de créer son enveloppe d’identité managériales.

Le coach ou le responsable, au-delà de ces enveloppes, suit un développement qui est linéaire. Il n’accède pas à ce stade de manière directe, il doit passer par certaines étapes. Avant de devenir coach ou responsable il est au rang de professionnel de son métier ou technicien, il évolue au grade de manager pour enfin accéder à celui de leader.

Le passage d’un stade à l’autre comme on le trouve dans le cycle du changement, fait référence au deuil mais également à un besoin d’accompagnement.

Comme l’indique l’auteur, pour passer d’un des trois stades à un autre, il faut à un moment donner qu’il y ait un seuil d’incompétence au moment du passage, il y a un manque de formation qui accompagne le passage d’un stade à l’autre, et puis après cela vient le besoin d’un accompagnement et une ambiguïté au niveau du stade du leader qui est axé sur la vision et le sens.

Une fois que le coach a fait le bilan de lui-même, car il faut d’abord être en accord avec soi et avec ses convictions avant de coacher un individu. Il doit avoir au-delà d’une formation et d’une identité managériale, une capacité d’écoute et d’analyse.

Dans la relation avec le client, le coach agit en quatre phases : 

Il écoute le client, le coach apporte des diagnostic, il intervient lors de confrontations et enfin il va donner au client un modèle que ce dernier va pouvoir intériorisé.

La phase d’écoute est la plus importante au moment de l’intervention. Le coach va pouvoir percevoir des messages en laissant le client parler sans le questionner et analyser les termes utiliser et en recueillant les éléments importants qui ont été invoqués consciemment ou non. Par la suite, il va pouvoir, par le jeu de questionnement ouvert, faire parler le client de certains sujets sans avoir à donner son avis. Les questions n’orientent pas le client, elle sont là pour rendre compte au client qu’il a lui-même les réponses dans certains cas.

Une fois le questionnement terminé, le coach pose alors  son diagnostic, il va en d’autres termes aider le client à élaborer une fiche qui défini la réalité avec ses problèmes et les besoins.

A la suite de cela, il va déterminer la théorie, c'est-à-dire qu’il va  donner des éléments manquant qui permettent de définir la réalité que ce soit dans le domaine technique, du domaine du management, de la communication ou encore du domaine managériale. Il va ensuite déterminer les zones d’interventions, en d’autres termes, la zone ou le coach et le client doivent intervenir et l’endroit où se situe le problème.

Une fois que tout cela est établie, le coach avec l’aide du client va proposer des champs d’actions différents pour arriver au but final.

Une fois tout cela déterminé, le coach va intervenir face au client. Il va utiliser trois types de processus, soit il faire mettre en place une confrontation, c'est-à-dire qu’il va confronter le client avec lui-même, ses comportements d’aspect psychologiques par exemple. Il va pouvoir également effectuer une intervention de protection, pour cela il va mettre en garde le client sur des dangers, des comportements à risque pour éviter tout cela. Si le coach n’utilise ni la confrontation, ni la protection, il utilisera le processus de permission. Par permission, Vincent Lenhardt parle de séances où le coach va encourager le client en l’aidant à calculer le risque.  

Cinquième partie : Coaching d’une équipe, le team building

Le coaching d’une équipe, malgré certaines similitudes, est différent du team building.

Dans sa partie sur le team building, Vincent Lenhardt étudie six point, il analyse dans premier un modèle de conception, ensuite les différents stades de développement des équipes. Il évoque par la suite le circuit de confiance, et l’importance de la communication.

Le modèle qu’évoque l’auteur c’est le modèle ORF, Opérations, Régulation, Formation. Ce sont trois points importants qui permettent la mise en place du team building.

Le team building commence par une formation, l’équipe est formée rapidement au coaching, les bases sont évoquées pour permettre à l’équipe de mieux mesurer l’intérêt de l’intervention du coach. A travers ce partage, l’équipe et le coach vont pouvoir entrer dans l’esprit du coaching et cela est important pour le reste de l’intervention qui peut prendre dans certains cas des mois.  

Après la formation, il y a la régulation qui permet un partage des représentations, en d’autres termes, il s’agit  du fait que chaque personne de l’équipe prend le temps d’élaborer et de présenter sa vision d’un problème ou d’un élément bien défini jusqu’au moment de la gestion du conflit et de l’intervention d’un médiateur. Cette situation permet de vivre une situation de conflit et de monter à sa source. Le coach est là pour visualiser la situation et d’entraîner l’équipe à être plus performante. 

Le coach intervient aussi lors d’un changement complexe ou majeur au sein de l’entreprise. Il intervient alors pour sa qualité à définir avec le groupe un champ d’action opérationnelle. Il va devoir aider l’équipe à définir une action et des objectifs pour faire face à ce changement, cela peut être le cas lors d’un lancement d’un nouveau produit, ou lors d’une fusion.

Le coach va, dans le cadre du team building, apprendre à l’équipe trois dimensions non négligeables. Le Moi, l’Autre et Nous, c'est-à-dire l’équipe.

Il va demander à répondre la question suivante : est-ce Mon problème, Son problème ou Notre problème ? 

Dans une équipe, il va falloir faire la part des choses et la réponse à ses trois questions permettra de mieux aborder le problème et donc de mieux y répondre.

Discussion et critique

Dans son ouvrage, Vincent Lenhardt a voulu initier les dirigeants au métier de coach et leurs montrer  les différents outils du coach et du team building.

Pour l’auteur, être responsable c’est « être porteur de sens » c'est-à-dire pouvoir apporter la réponse à la question « pour quoi ? ». Un responsable a un rôle important vis-à-vis de ses collaborateurs, et ce métier ne consiste pas uniquement à avoir des compétences techniques et être « leader », il faut avoir fait une analyse sur soi-même pour pouvoir appliquer cela à une équipe ou à un collaborateur.

Malheureusement cela n’est pas le cas dans toutes les entreprises et de manière générale. Etre responsable dans une entreprise, n’a pas la même dimension à laquelle fait allusion Vincent Lenhardt. La formation des responsables ou l’auto formation n’est pas totalement rentrée dans la culture même si le concept de coaching et de team building a été adopté. 

Je pense que l’auteur a raison quant à la formation des dirigeants car c’est vraiment un moyen de lancer une dynamique entre lui et ses collaborateurs ou son équipe, tous les modèles et les concepts analysé dans cet ouvrages son nécessaire et lorsque qu’un individu passe la hiérarchie et obtient le poste de leader ou de dirigeant, ce passage n’inculque pas tous ces éléments de base. Ce métier s’apprend pour permettre une meilleure entente, une meilleure collaboration et communication. 

Actualité de la question

Au départ on entendait parler de coaching dans le domaine sportif uniquement. Avec la mondialisation et les avancées technologiques, ce concept c’est étendu petit à petit à tous les domaines et surtout le domaine managérial. C’était principalement les dirigeant qui faisait appel à un coach pour à la fois maximiser leurs performances et inculquer cela aux collaborateurs.

Entre le début des années 1990 et maintenant, le coaching c’est développé de manière considérable. Il n’est plus réservé uniquement à une élite, on fait appel à un coach ou au team building pour apprendre à avoir confiance en soi, à savoir parler en public ou encore on trouve des coachs dans le domaine du show business.

Les individus ont un besoin de reconnaissance et d’estime de soi qui est grandissante et qui prend peu à peu de la place dans leur vie. Auparavant il s’agissait de sujets qui étaient peu évoqués mais actuellement, tout le monde ou presque s’intéresse à cet élément de la pyramide de Maslow.  

Les écoles de formation des coachs, les interventions et les ouvrages sont devenus de plus en plus nombreux, et ce n’est pas seulement des professionnels souhaitant devenir coach qui optent pour une formation, parfois il s’agit tout simplement de l’individu X qui souhaite comprendre le fonctionnement des comportements et l’analyse de ces derniers par exemple, pour mieux se prendre en charge.     
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